MUZEUM HISTORII POLSKI

Marcin Bielski

Ocena efektywnosci samodzielnych
organizacji gospodarczych

?351%17%5 Universitatis Mariae Curie-Sklodowska. Sectio H, Oeconomia 22,

1988

Artykut zostat zdigitalizowany i opracowany do udostepnienia
w internecie przez Muzeum Historii Polski w ramach

prac podejmowanych na rzecz zapewnienia otwartego,
powszechnego i trwatego dostepu do polskiego dorobku
naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony w kolekcji
cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartosc polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.



ANNALES
UNIVERSITATIS MARIAE CURIE-SKLODOWSKA
LUBLIN—POLONIA

VOL. XXII, 17 SECTIO H 1988

Katedra Organizacji i Kierowania
Uniwersytet Lodzki

Marcin BIELSKI

Ocena efektywnosci samodzielnych organizacji gospodarczych
Onesika 3P@EKTUBHOCTU CaMOCTOATEJbHBIX XO3AMCTBEHHBIX OpPraHu3alMit

Evaluation of Effectiveness of Independent Economic Organizations

Jednym z obszaréow lezacych w polu zainteresowan teorii organi-
zacji i zarzadzania, a niedostatecznie dotychczas opracowanych, jest
problematyka efektywnosci organizacji. W literaturze $wiatowej mozna
znalezé liczne publikacje na ten temat, ktére idg jednak w bardzo réz-
nych kierunkach i zawieraja niewiele propozycji majgcych szanse pow-
szechnej akceptacji ze strony zardéwno teorii organizacji, jak i praktyki
zarzgdzania. W polskiej literaturze ostatnich lat temat podejmowany
byl zaledwie w kilku artykulach. Fakt ten oraz zmiany zachodzgce
w systemie funkcjonowania organizacji gospodarczych i innych instytucji
w Polsce sklaniajg do zajecia sie tym problemem zaréwno od strony
teoretycznej, jak i praktycznej.

Centralistyczno-biurokratyczny system zarzadzania (a takZe rzadze-
nia) panujacy przez kilka dziesiecioleci w krajach socjalistycznych wpro-
wadzil swoisty tryb kreowania celéw poszczegélnych organizacji (insty-
tucji) i oceny rezultatow ich funkcjonowania. Powszechnie przyjmowana
jest dzi§ teza, ze organizacje sg systemami zachowujgcymi sie roz-
mys$lnie, tzn. zdolnymi do modyfikacji a nawet zmiary swoich celéw,
a nie tylko do wyboru s$rodkéw i sposobéw ich realizacji. Gdyby ten
spos6b rozumowania odnies¢ do nakazowo-rozdzielczego systemu zarza-
dzania gospodarkg i centralistyczo-biurokratycznego stylu rzadzenia, to
za sarnodzielng organizacje zachowujaca sie rozmysélnie mozna by uzna¢
tylko panstwo. Przedsiebiorstwa, inne organizacje gospodarcze i pozos-
tale instytucje sg w takim ukladzie co najwyzej systemami zachowuja-
cymi sie umyslnie, tzn. zdolnymi do wyboru sSrodkow i sposobéw reali-
zacji celéw — zadan, a i to nie w kazdym przypadku.
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Istotnym elementem centralistycznego =zarzadzania gospodarks so-
cjalistyczng jest planowanie oparte na zasadzie centralnego bilansowa-
nia potrzeb i $rodkéw, a nastepnie dezagregacji zawartosci planu
centralnego, prowadzacej do sformulowania zadan planowych dla wy-
odrebnionych quasi — samodzielnych jednostek organizacyjnych —
przedsiebiorstw i rownoczes$nie okres$lenia przydziatow lub limitéw srod-
kow przeznaczonych na realizacje tych zadan. Nalezy dodaé, ze te za-
dania i przydzialy $rodkéw s3g czesto wyrazane w postaci rzeczowej
i w takiej tez postaci bilansowane w planie centralnym. W pewnym
stopniu system planowania obejmuje takze organizacje niegospodarcze,
np. wyzsze uczelnie otrzymujg limity przyje¢ na I rok studidw. i za-
dania w zakresie tzw. sprawnosci ksztalcenia.

Logika scentralizowanej gospodarki planowej prowadzi do jedno-
stronnego sposobu oceny funkcjonowania organizacji. Wszechobejmuja-
cym kryterium oceny staje sie wykonanie planu. Jesli do tego dodaé
ekstensywng droge rozwoju gospodarki we wszystkich panstwach so-
cjalistycznych w pierwszych dziesiecioleciach ich istnienia oraz chro-
niczny stan niedoboru wystepujacy w tej gospodarce, to wykonanie
zadan planowych sprowadza sie z reguly do wytworzenia okreslonej
ilosci lub wartosci (liczonej przy pomocy miernikéw brutto) produkcji,
niezaleznie od tego, jakim kosztem zostanie to osiggniete. Jest oczy-
wiste, ze taka ocena ma niewiele wspélnego z rzeczywista efektywnoscig
organizacji.

Zmiany w systemie zarzadzania gospodarksg i rzadzenia panstwem
zapoczgtkowane w Polsce w roku 1981, a dzi§ nabierajgce przyspieszenia,
wymagajg nowego spojrzenia na role poszczegélnych organizacji w pro-
cesie rozwoju spolecznego, tryb formulowania ich strategii i celéow bie-
zacych, a takze na problem ich efektywnosci rozpatrywany z wielu
pozioméw: samej organizacji, ogélnospotecznego i jednostki ludzkiej.
W tym opracowaniu ogranicze sie do tego pierwszego poziomu.

W koncepcji zarysowanej w ,Kierunkach reformy gospodarczej”
przyjetej przez IX Nadzwycrajny Zjazd PZPR i stopniowo, cho¢ nie
bez zahamowan i niekonsekwencji, wprowadzonej w zycie nastepuje
zasadnicza zmiana podmiotu gospodarowania: staja sie nimi samodzielne,
samorzadne i samofinansuigce si¢ przedsigbiorstwa, w miejsce central-
nego organu planowania. Pojeciu organizacji gospodarczej (przedsig-
biorstwa) przywraca sie wlasciwy sens. Stajg sie one rzeczywiscie syste-
mami zachowujgcymi sie rozmy$lnie, zdolnymi do formulowania swej
strategii, celow i kryteriow efektywnoSci.

Jest to nie tylko mozliwosé, ale takze koniecznosé. Wynika ona z lo-
giki rynku, ktéra powoli zastepuje logike scentralizowanej gospodarki
planowej. Wynika takze z ograniczonosci zasobéw materialnych i finan-
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sowych i przejscia od ekstensywnego do intensywnego rozwoju. Rynek
jest bezlitosnym weryfikatorem przydatnosci spolecznej tego, co pojawia
sie na wyjsciu systemu, jaki stanowig organizacje gospodarcze, a takze
inne organizacje (instytucje), tzn. ich produktéw i ustug. W warunkach
konkurencji oraz tzw. twardego finansowania czy trudnego pienigdza
przed poszczegbélnymi organizacjami staje takze problem przetrwania,
a nie tylko biezgcej adaptacji do istniejgcych warunkéw. Wprawdzie
nigdy dotad nie udalo sie w zadnym panstwie socjalistycznym zlamaé
monopoli i wprowadzi¢ rynku nabywcy oraz twardego finansowania,
ale wydaje sie, ze jest to perspektywa nieuchronna, jesli gospodarka
socjalistyczna ma odzyska¢ zdolnos¢é rozwoju, a w $wietle ostatnich
(1987) zmian w Polsce, ZSRR i innych krajach sccjalistycznych takze
perspektywa realna. }

Postawienie przed organizacjami gospodarczymi problemu szans
przetrwania i/lub dalszego rozwoju oraz zwigzana z tym koniecznos¢
formutowania dlugofalowej strategii powoduje, ze nawet przywrécenie
,,do lask” ekonomicznych zasad racjonalnego gospodarowania czy prak-
seologicznych ocen sprawnosci (skutecznos$ci i ekonomicznosci) wydaje
sie niewystarczajgce. Trzeba siegna¢ do systemowych koncepcji efekty-
wnosci organizacji, traktowaé¢ jg wielowymiarowo i oderwa¢ sie od Sciéle
celowo$ciowego interpretowania organizacji, ktére w konsekwencji pro-
wadzi do mniej lub bardziej uproszczonej mechanistycznej wizji jej
istoty i procesé6w funkcjonowania.

Celowosciowe rozumienie istoty organizacji i takiez podejscie do oce-
ny jej efektywno$ci dominuje zaréwno w teorii organizacji rozwijanej
w Polsce, jak i w praktyce zarzgdzania.

W teorii szeroko akceptowane jest prakseologiczne pojecie sprawnosci,
ktore J. Zieleniewski sprowadzil do dwoéch zasadniczych postaci: sku-
tecznosci i ekonomicznosci (lub korzystno$ci). Skuteczno$é jest warun-
kiem sine qua non uznania organizacji za sprawng. W prakseologicznej
teorii organizacji i zarzgdzania organizacja jest wyraZnie traktowana
jako twor celowy, a pojecie celu zajmuje w niej wazne miejsce. W tym
samym kierunku rozwija mys$l teoretyczng L. Krzyzanowski w swej
interesujgcej ksigzce.! W praktyce zarzgdzania pozostajacej przez lata
pod wplywem centralnego planowania i zwigzanej z nig logikg stopnio-
wej dezagregacji celéw, w zalozeniu zgodnych w swym hierarchicznym
ukladzie, do$¢ duzg popularno$¢ zdobyla sobie koncepcja zarzadzania
przez cele.

Trudno byloby kwestionowaé¢ istnienie celéw organizacji i fakt, ze
W momencie powstawania organizacje majg charakter systeméw sztucz-

1J. Krzyzanowski: Podstawy mnauki zarzqdzania. PWN, Warszawa 1985.
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nych tworzonych przez ludzi dla osiggniecia przy ich pomocy jakichs
celow. Jest to jednak spojrzenie jednostronne. Organizacje, dzieki te-
mu, ze skladajg sie z ludzi, majg pewne cechy systeméw naturalnych
zachowujgcych sig rozmyslnie i w pewnym sensie zyja wlasnym zyciem.
Dlugofalowymi celami kazdej organizacji sg przetrwanie, zachowanie
swej integralnosci i rozwoj.

Przyjecie takiego zalozenia leglo u podstaw odmiennego podejscia
do problemu efektywnosci organizacji. Za podstawe oceny przyjmuje sie
zdolno$¢ organizacji do osiggania tych wtlasnie dlugofalowych celow,
a nile stopien realizacji celé6w biezgcych. Mozna powiedzieé¢, ze chodzi
o ogélny ,stan zdrowia” systemu, ktéry zapewnia mu mozliwosé prze-
trwania i rozwoju?®

Jak kazdy system otwarty organizacje mozna opisa¢ w ukladzie:

WEJSCIE - TRANSFORMACJA —» WYJSCIE

Systemowe ujecie efektywnosci obejmuje wszystkie trzy czlony.
Skladnikiem efektywnosci ogélnej jest efektywnos¢ wej$¢é rozumiana
jako zdolno$¢ do pozyskiwania z otoczenia szeroko rozumianych zaso-
béw: surowcoéw i materialéw, maszyn i urzadzen, ludzi o wysokich kwa-
lifikacjach, zdolnosciach, a takze wplywach oraz wiedzy w zakresie
techniki i technologii. Za bardziej efektywng w tym zakresie nalezy
uzna¢ organizacje majaca silniejszg pozycje na rynku rzadkich débr
i na rynku pracy (w jezyku potocznym moéwi sie o wiekszej ,sile prze-
bicia”). To kryterium efektywnosci ma szczegélne znaczenie w gospodar-
ce socjalistycznej, w ktérej dominuje popyt nad podazg. Tymczasem
w dotychczasowe]j praktyce prawie nie bylo ono brane pod uwage
w ocenie efektywnosci organizacji gospodarczych. Wyjatek stanowig or-
ganizacje handlowe, np. Domy Towarowe ,,Centrum”, czy 1édzki Spot-
dzielczy Dom Handlowy ,,Central”, ktére bywaly wysoko oceniane za
umiejetne rozszerzanie kregu dostawcow i pozyskiwanie atrakcyjnych
towarow.

Byé¢ moze wyjasnieniem tego stanu jest przewaga ocen dokonywa-
nych z zewnatrz i z pozycji zadan planowych i rozdzielnikéw. Poszcze-
gbélne organizacje jednak dokonywaly takich ocen, cho¢ nieoficjalnie
i na wlasny uzytek, rozbudowujgc w ich wyniku sluzby zaopatrzenia
czy rekrutacji pracownikéw. Dla oceny stanu organizacji i jej przy-

® Z bogatej literatury tego nurtu dwie pozycje s3 dostepne dla czytelnika pol-
skiego w tlumaczeniu. Sg to: D. Katz, R. L. Kahn: Spoteczna psychologia orga-
nizacji. PWN, Warszawa 1986 oraz W. Yuchtman, S. Seashore: Efektywno$é
organizacji w S$wietle zasobéw systemu (w) E. Scott jr, L. L. Cummings
(red.): Zachowanie cziowieka w organizacji. PWN, Warszawa 1983.
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sztych szans dokonywanej przez jej kierownictwo jest to jedno z waz-
nych kryteriéw, ktéore w warunkach samodzielnosci przedsigbiorstw i kon-
kurencji miedzy nimi musi znalezé zastosowanie. Jesli przywigzuje sie
do tego kryterium wage w gospodarce kapitalistycznej, to tym bardziej
istotne jest ono w gospodarce socjalistycznej, ktéra zapewne niepredko
przestanie by¢ gospodarka niedoborow.

Wazna jest oczywiscie nie tylko sila przetargowa organizacji na wej-
Sciach, lecz takze jej sila przetargowa na wyjsciach, rozumiana jako
umiejetnost rozszerzania zbytu swoich wyroboéw czy ustug. Rosngca
rola funkecji marketingowych w naszych przedsiebiorstwach wydaje sie
wskazywaé¢ na zrozumienie dla tego aspektu efektywnosci organizacji.

W tym miejscu mozna wskazaé na réznice miedzy podejsciem syste-
mowym, a rozpowszechnionym dotad podej$ciem celowosciowym. Umac-
nianie pozycji danej organizacji na rynku moze wymagaé np. wprowa-
dzania nowych wyrobow czy ustug, a nawet calkowitej zmiany dotych-
czas realizowanych celéw, stosownie do zmian zachodzacych w otocze-
niu. Ocena dokonywana tylko w kategoriach skutecznosci skraca per-
spektywe. Moze sie okazaé, ze organizacja sprawnie realizujgca swoje
statutowe cele staje sie nikemu niepotrzebna. W warunkach zdrowego
systemu ekonomicznego i spolecznego powinna zosta¢ pozbawiona za-
sileA i zgingé, np. zbankrutowaé (to, ze nie zawsze tak sie dzieje jest
zwyrodnieniem). A zatem w kategoriach przetrwania i szans rozwoju
organizacji ocena stopnia realizacji jej aktualnych celéw jest niewystar-
czajgca.

Efektywnos$¢ transformacji, to szeroko rozumiana wydajno$¢ albo
inaczej mowigc ekonomicznos$é funkcjonowania organizacji. Jest ona sto-
sowana szeroko, jako uzupelnienie stopnia realizacji celow (skuteczno$c
plus ekonomicznos¢ jako wyraz sprawnosci w ujeciu prakseologicznym).
Takze w scentralizowanym systemie zarzgdzania postugiwano sie oceng
ekonomicznosci (poziomem kosztéw), cho¢ nie wyciggano z niej konsek-
wencji, np. dla efektywnej alokacji zasobow.

Trzeba podkresli¢, ze na efektywno$¢ transformacji mozna takze
spojrze¢ w kategoriach przetrwania i rozwoju. Niskie koszty transfor-
macji zwiekszajg szanse rozwoju, poniewaz: 1) wzmacniajg sile przetar-
gowa organizacji zaréwno wobec odbiorcéow (mozliwos¢ obnizki cen), jak
wobec dostawcow oraz na rynku pracy; 2) sa czynnikiem zwiekszania
dochodéw, ktore sy zrodiem finansowania przedsiewzie¢ rozwojowych
i adaptujacych organizacje do zmian w otoczeniu. Efektywnos¢ transfor-
macji jest zatem istotnym skladnikiem oceny ogélnej efektywnosci orga-
nizacji zaré6wno w krotkim, jak i dlugim przedziale czasu. Jest ona réw-
nie waznym aspektem biezgcej realizacji celow organizacji jak i ogdlnego
stanu systemu.
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Niektoérzy zwolennicy systemowego ujecia efektywnosci organizacji
odnosza sie bardzo krytycznie do przyjmowania biezgcych celow orga-
nizacji za podstawe jej oceny?’. Nie bez racji zwracaja oniluwage na
szereg trudno$ci w zdefiniowaniu tych celéw. Organizacje realizujg cze-
sto szereg celow koncowych, ktére trudno jest zhierarchizowaé. Jesli cele
te sg konkurencyjne, to efektywno$¢ moze sprowadzac sie do optymalnej
alokacji zasobdw miedzy nie. Innym powodem trudnosci moze by¢ roz-
biezno$¢ miedzy celami oficjalnie deklarowanymi, a celami rzeczywiscie
realizowanymi, a wynikajgcymi z intereséw jakiej§ grupy wewnatrz
lub zewngtrz organizacji. Ocena w kategoriach celow oficjalnych traci
wowczas sens. Wreszcie wystepuje wspomniana juz zmiennoS¢ celow,
ktéra jest nie tylko mozliwa (np. zastepowanie celéw konhcowych celami
posrednimi), ale czesto takze konieczna dla przystosowania organizacji
do zmian warunkéw i okolicznosci jej funkcjonowania.

Mimo tej wielostronnej i w duzym stopniu uzasadnionej krytyki nie
sadze, aby calkowite odrzucenie oceny stopnia realizacji celu organiza-
cji bylo stuszne. Celem przeprowadzonego wyzej wywodu nie bylo wy-
prowadzenie postulatu zastapienia celowosciowych ocen efektywnosci
ocenamij stanu systemu. Chodzi natomiast o to, aby wzbogacié system
ocen efektywnosci organizacji wykorzystujge dorobek zarowno celowoscio-
wego, jak i systemowego podejscia do tego problemu.

Jesli nawet uzna¢ wiekszo$¢ argumentéw krytykéw podejscia celo-
wosciowego, to nie mozna zaprzeczy¢, ze organizacje sg tworzone i upo-
rzadkowane jako systemy celowe i w krotkim horyzoncie czasowym cele
sg tym, co wytycza kierunki dzialania organizacji i zachowania ludzi,
ktorzy w niej uczestniczg. ,Nawet wtedy, gdy cel jest zapomniany lub
ignorowany, stale pozostaje on podstawg organizacji”*.

Postulat wzbogacenia systemu ocen efektywnosci organizacji prowa-
dzi w odwrotnym kierunku od zaproponowanego przez J. Zieleniew-
skiego ograniczenia ocen prakseologicznych do dwéch: skutecznosei i eko~
nomicznosci lub korzystnosci. Tg dwukryterialng oceng zastgpit on wie-
lokryterialne pojecie sprawno$ci w znaczeniu ogélnym sformulowane
przez T. Kotarbinskiego. Tymczasem, jak prébowalem to wykazaé,
efektywno$¢ organizacji jest pojeciem wielowymiarowym, a jej
ocena musi byé wielokryterialna.

Kryteria oceny efektywnosci mogg by¢ rézne w odniesieniu do réz-
nych organizacji i réznych okreséw ich funkcjonowania. Muszg one
jednak obok realizacji celéw obejmowaé kryteria integralnosci systemu,

3 Zob. np. A. Etzioni: Modern Organizations. Prentice-Hall, Englewood
Cliffs 1964. N

‘*R. M. Hall: Organizations. Structure and Process. Prentice Hall, London
1974, p. 94.
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morale ludzi, szeroko rozumianej wydajnosci (efektywnosci transforma-
cji) i zdolno$ci adaptacyjnych organizacji.

Do kazdego z tych kryteridw trzeba opracowac¢ zestaw miernikéw.
Nie mogg sie one ograniczy¢ to tzw. ,miernikéw twardych”, poddaja-
cych sie kwantyfikacji, cho¢ s3 one lepiej poréwnywalne i bardziej
zobiektywizowane od ,miernikéw miekkich”, opisowych (czasem sg to
wprawdzie tylko pozory obiektywnosci). Nie da sie jednak przy pomocy
tych pierwszych wyrazi¢ szeregu ocen jako$ciowych, jak np. zdolnosci
adaptacyjnych organizacji czy morale pracownikéw. W odniesieniu do
organizacji nieprodukcyjnych (np. o$wiatowych, stuzby zdrowia) nie da
sie przy ich pomocy wyrazi¢ nawet stopnia realizacji celu.

Wyzej podkreslone zostalo znaczenie wszechstronnej oceny efextyw-
noséci organizacji, zwlaszcza przedsiebiorstw w warunkach uzyskania
przez nie rzeczywistej samodzielno$ci. Wymaga to dokonania przez kie-
rownictwo kazdej organizacji gospodarczej wyboru kryteriéw i mierni-
kéw takiej oceny dokonywanej na wlasny uzytek, cla potrzeb zar6wno
biezgcego zarzadzania, jak i podejmowania decyzji strategicznych. Oso-
bng kwestig jest opracowanie systemu kryteriéw i miernikéw stuzgcych
ocenom dokonywanym z zewnatrz, z punktu widzenia intereséw ogodlno-
spotecznych i efektywnos$ci gospodarki narodowej w skali makro.

Zadaniem nauki organizacji i zarzadzania jest wspomaganie praktyki
zarzadzania w tym zakresie przez uswiadomicnie potrzeby dokonywania
wielostronnych ocen efektywnosci oraz udziat w formulowaniu stuzg-
cych im kryteriow i miernikow.
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IJMOHMDOBaHMA. BrIGOD M 3TUX KpUTepHueB, M BBLIGODP ONEepPaTABHBIX leJel AOJXeH
NPOBOAUTHCH PYKOBOACTBOM KaxOOM XO3AMCTBEHHON OPraHu3auUn.

OTnenbHbIM BOnpocoM OyneT pa3paboTka CUCTEMbl KDMUTEDPMEB M NOKa3aTelednt
OLIEHKM, OCYLIECTBIIAEeMO}I M3BHC, C TOYKM 3PCHMA BCero oduiecrBa M 3¢ PeKTUBHO-
¢TM HapPOAHOTO XO3AMCTBA B Makpomaciurade.
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SUMMARY

The economic reform leads to the chamfge in the subjects of administration;
in the place of all-powerful center there appear independent economic organizations.
Enterprises become the purposeful systems which behave in a deliberate way and
which are capable of formulating their own strategies, goals and criteria of
effectiveness.

This situations results in a necessity to have a new look at the problem of
effectiveness. It does not suffice to evaluate realization of goals or effectiveness in
a praxeological understanding. It is necessary to refer to systemic concepts of
effectiveness, to treat the latter in a multi-dimensional way and to give up treating
organization in a way strictly related to goals. Evaluation of effectiveness must
combine a number of criteria, and these criteria and measures in which the former
are expressed should be different for different organizations and different periods
of their functioning. Their choice just like the choice of operational goals must be
determined by the administration of each economic organization.

A separate question is establishing a system of criteria and measures of
evaluation made from the outside, from the point of view of general social inte-
rests and the effectiveness of the national economy on the macroscale.



